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ERFOLGSFAKTOREN VON LEHRSTELLENMARKETING IN DER
DUALEN BERUFSBILDUNG: DAS BEISPIEL SCHWEIZ
FRITZ SAGER
Abstract – SUCCESS FACTORS OF APPRENTICESHIP MARKETING IN A
SYSTEMOFDUAL VOCATIONAL TRAINING: THE CASE OF SWITZERLAND
– The dual system of vocational training, utilizing both company training and vocational
school, is generally acknowledged to be a successful model, but a decreasing number of
trainee posts in Switzerland poses a crisis for the approach. One strategy for overcoming
the problem involves oﬀering incentives for companies to create new trainee posts. The
present study explores the necessary conditions for successfully inﬂuencing the number of
trainee posts through apprenticeshipmarketing. A comparision of qualitative case studies
of six marketing projects demonstrates that while context, in the sense of basic structural
conditions and political sensibility for the problematic, plays a role in the success of a
project, what is central is above all the form of the trainee-post marketing project itself.
This has to dowith the behaviour of the actors involved aswell as the choice of themode of
governance and project organization. The latter has to do with making available requisite
technical and personal resources, coordination on the part of the project direction, and
giving those responsible the necessary room to act in implementing the project.
Zusammenfassung – ERFOLGSFAKTOREN VON LEHRSTELLENMARKETING
IN DER DUALEN BERUFSBILDUNG: DAS BEISPIEL SCHWEIZ – Das duale
Berufsbildungssystem, das die praktische Ausbildung in einem Betrieb mit theoretischem
Unterricht in der Berufsschule verbindet, wird generell als erfolgreiches Modell fu¨r die
Berufsbildung bezeichnet, steckt aber angesichts einer abnehmenden Anzahl von Aus-
bildungspla¨tzen in der Schweiz aktuell in einer Krise. Eine Strategie, um diesem Problem
zu begegnen, ist die Bereitstellung vonAnreizen fu¨r Betriebe, neue Lehrstellen zu schaﬀen.
Der vorliegende Beitrag fragt nach den Bedingungen fu¨r eine erfolgreiche Beeinﬂussung
des Lehrstellenangebotes durch Lehrstellenmarketing. Ein qualitativer Fallstudienvergl-
eich von sechs Marketingprojekten fu¨hrt zur Erkenntnis, dass der Kontext im Sinne
struktureller Rahmenbedingungen und politischer Sensibilisierung fu¨r die Lehrstellen-
problematik eine Rolle fu¨r den Erfolg eines Projekts spielt, aber vor allem die Form des
Lehrstellenmarketingprojekts selber zentral ist. Dies betriﬀt das Auftreten der beteiligten
Akteure ebensowie die gewa¨hlteArt der politischen Steuerung und derOrganisation eines
Projekts. Letztere bezieht sich auf die Bereitstellung der notwendigen fachlichen und
personellen Ressourcen, die Koordinationsfa¨higkeit der Projektleitung und die Ge-
wa¨hrleistung der notwendigenHandlungsspielra¨ume der Projektverantwortlichen bei der
Umsetzung.
Re´sume´ – FACTEURS DE SUCCE`S DE LA MERCATIQUE DES PLACES D’AP-
PRENTISSAGE DANS LA FORMATION PROFESSIONNELLE BINAIRE:
L’EXEMPLE DE LA SUISSE – le syste`me de formation professionelle binaire avec une
formation en entreprise et une e´cole de formation professionelle est ge´ne´ralement qualiﬁe´
de mode`le re´ussi pour la formation professionnelle, il se trouve toutefois en crise vu le
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nombre actuellement de´croissant de lieux de formation en Suisse. Une strate´gie pour faire
face a` ce proble`me est de mettre a` disposition des entreprises des incitations a` cre´er de
nouvelles places d’apprentissage. La pre´sente contribution interroge les conditions in-
ﬂuenc¸ant avec succe`s l’oﬀre de places d’apprentissage par le biais d’une mercatique des
places d’apprentissage. Une comparaison qualitative d’e´tudes de cas de six projets de
mercatique conduit a` la constatation que le contexte, dans le sens de conditions ge´ne´rales
structurelles et de sensibilisation politique a` la proble´matique des places d’apprentissage,
joue un roˆle pour le succe`s d’un projet, mais que c’est surtout la forme du projet de
mercatique des places d’apprentissage elle-meˆme qui est centrale. Cela concerne aussi bien
le comportement des acteurs qui y participent que le choix qui sera fait du mode de
governance politique et l’organisation d’un projet. Cette dernie`re se re´fe`re a` la mise a`
disposition de ressources professionnelles et humaines ne´cessaires, a` la capacite´ de coor-
dination de la gestion du projet et a` la garantie de marges de manœuvre ne´cessaires des
responsables du projet lors de sa mise en œuvre.
Resumen – LOS FACTORES DETERMINANTES DEL E´XITO DE LAS
ESTRATEGIAS DE MARKETING PARA PROMOVER LA FORMACIO´N
PROFESIONAL DUAL: EL EJEMPLO DE SUIZA – El sistema de formacio´n profe-
sional dual, o sea de aprendizaje pra´ctico en la empresa y teo´rico en la escuela te´cnica, es
considerado unmodelo de e´xito. Sin embargo, en Suiza este sistema esta´ atravesando una
crisis, debida a la disminucio´n de plazas disponibles para la formacio´n profesional.Una de
las estrategias para enfrentar el problema es la de ofrecer incentivos para que las empresas
creen nuevos puestos de aprendizaje. Este trabajo se centra en las condiciones que debe
reunir un marketing de formacio´n profesional para poder inﬂuenciar positivamente la
oferta de estos puestos de aprendizaje. De la comparacio´n cualitativa de seis proyectos de
marketing concretos, se puede deducir que el contexto de condiciones marco estructurales
y de concienciacio´n polı´tica sobre el problemade los puestos de aprendizaje juega un cierto
papel para el e´xito de un proyecto, pero que ante todo es fundamental la forma en la que se
realice el proyectomismo.Esto atan˜e almododepresentarse de los actores involucrados al
igual que a la forma que se ha elegido para el control polı´tico y la organizacio´n de un
proyecto; esta u´ltima esta´ relacionada con la disponibilidad de recursos te´cnicos y per-
sonales, la capacidad de coordinacio´n de la direccio´n del proyecto y la garantı´a que se de a
los responsables del proyecto para que puedan llevarlo a la pra´ctica con la libertad de
accio´n necesaria.
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Wie Deutschland und O¨sterreich organisiert die Schweiz die Berufsbildung
im so genannten dualen System. Das duale System zeichnet sich dadurch
aus, dass die Berufsbildung prima¨r in der Berufslehre in einem Betrieb
erfolgt, begleitet vom Besuch einer Berufsfachschule (duales System) oder
begleitet von Berufsfachschule und u¨berbetrieblichen Kursen (triales System).
Das duale System wird generell als erfolgreiches Modell fu¨r die Berufsbil-
dung bezeichnet (BIBB 2004; Labarca 1998; Lee 1994; Mu¨ller und Shavit
1998) und dient daher auch als Vorbild fu¨r Reformen des Berufsbildungssys-
tems in verschiedenen europa¨ischen La¨ndern (Borham 2002).
Gleichwohl muss angesichts einer abnehmenden Anzahl von Aus-
bildungspla¨tzen und einem Zuwachs bei den Lehrabbru¨chen aktuell von ein-
er Krise des dualen Systems gesprochen werden (Deißinger und Hellwig
2004), die die jeweiligen Regierungen dazu anha¨lt, Maßnahmen und Strate-
gien zur Aufrechterhaltung des Systems zu ergreifen. Eine solche Strategie ist
die Bereitstellung von Anreizen fu¨r Betriebe, neue Lehrstellen zu schaﬀen.
Dieses so genannte Lehrstellenmarketing ist Gegenstand des vorliegenden
Artikels, der nach den Bedingungen fu¨r eine erfolgreiche Beeinﬂussung des
Lehrstellenangebotes fragt. Die berichteten Ergebnisse basieren auf der sys-
tematischen Evaluation der Lehrstellenmarketingmaßnahmen im Rahmen
eines bundesstaatlichen Programms zur Lehrstellenfo¨rderung in der Schweiz
(Sager, Schla¨pfer und Giraud 2004).
Der Artikel ist wie folgt aufgebaut: In einem ersten Abschnitt wird
der Begriﬀ des Lehrstellenmarketings eingefu¨hrt und entsprechende
Policy-Instrumente identiﬁziert. Im zweiten Schritt wird auf den politischen
Kontext von Lehrstellenmarketing in der Schweiz eingegangen. Dies umfasst
zum einen die Entwicklung der Lehrstellensituation und zum anderen die
Besonderheiten des schweizerischen Berufsbildungssystems. Vor diesem Hin-
tergrund werden in einem dritten Schritt die Ergebnisse der Evaluationsstu-
die des schweizerischen Lehrstellenmarketings pra¨sentiert. Im letzten Kapitel
werden die wichtigsten Erkenntnisse zusammengefasst und Schlussfolgerun-
gen fu¨r die Sicherung der Zukunft des dualen Systems gezogen.
Deﬁnition von Lehrstellenmarketing
Der Berufsbildungsmarkt ist ein spezieller Markt, in dem die Nachfrage prim-
a¨r vom Angebot bestimmt wird (Angebotsmarkt). So sind die Betriebe als
Anbieter von Lehrstellen die entscheidenden Akteure im Berufsbildungsmarkt.
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Grundsa¨tzlich stellt sich damit die Frage, was der Staat auf einem solch ange-
botsorientierten Markt u¨berhaupt ausrichten kann (Wolter, Nagel-Drdla und
Waibel 2001). Lehrstellenmarketing bezeichnet entsprechende politische An-
strengungen, das Lehrstellenangebot zu vergro¨ßern.
Der Begriﬀ Lehrstellenmarketing kennt keine allgemeingu¨ltige Deﬁnition
und wird entsprechend fu¨r eine Vielzahl unterschiedlicher Maßnahmen verwen-
det. So bezeichnen beispielsweise Gertsch und Hotz (1999: 4) alle Maßnahmen,
die direkt auf die Erhaltung und Ausweitung des Lehrstellenangebotes ausge-
richtet sind, als Marketingmaßnahmen. Schucan (2002: 9) pla¨diert aufgrund
der konjunkturell und strukturell unterschiedlichen Entwicklung am Lehrstel-
lenmarkt (es gibt gleichzeitig Lehrstellen- und Nachwuchsmangel) fu¨r eine Er-
weiterung des Konzepts des Lehrstellenmarketings zu einem umfassenden
Berufsbildungsmarketing. Alle Maßnahmen, die dazu beitragen, dass der
Markt der beruﬂichen Grundbildung gut funktioniert, geho¨ren demnach zum
Berufsbildungsmarketing. Ziel ist es, dass die Jugendlichen genu¨gend und ge-
eignete Ausbildungspla¨tze ﬁnden, die Lehrbetriebe genu¨gend und geeignete
Lernende und Nachwuchs erhalten und dass der Volkswirtschaft genu¨gend und
geeignete Fachkra¨fte zur Verfu¨gung gestellt werden.
Im Folgenden werden Maßnahmen als Lehrstellenmarketing bezeichnet,
die entweder eine gezielte Erho¨hung des Angebotes betrieblicher Aus-
bildungspla¨tze anstreben oder die die Nachfrage bei den Jugendlichen in
Richtung der Berufssektoren mit oﬀenen Lehrstellen zu beeinﬂussen versu-
chen. Eine Analyse der bestehenden Maßnahmen fu¨hrt zu einer Kategorisie-
rung von Lehrstellenmarketing, bei der vier Typen mit jeweils zugeho¨rigen
Instrumenten unterschieden werden (Table 1).
Der politische Kontext von Lehrstellenmarketing
Entwicklung der Lehrstellensituation
Seit Mitte der Achtzigerjahre hat in der Schweiz die Zahl der abgeschlossenen
Lehrvertra¨ge kontinuierlich abgenommen. Sowohl die Zahl der Unternehmen,
welche Ausbildungspla¨tze anbieten, wie auch die Zahl der zur Verfu¨gung ges-
tellten Ausbildungspla¨tze gingen tendenziell zuru¨ck. Ab 1995 konnte dieser
Trend gestoppt werden, und die Zahl der Lehrstellen und sonstigen
Ausbildungspla¨tze stieg wieder an (Bundesrat 2000: 5694). Utiger (2003: 12)
zeigt, dass zwischen der Entwicklung der Gesamtbescha¨ftigung und der An-
zahl der Lehrstellen wenig U¨bereinstimmung besteht. So wurden in der
Schweiz zwischen 1985 und 2001 3.482 oder 15,1 Prozent aller Lehrstellen ab-
gebaut, wa¨hrend in der gleichen Zeit die Gesamtbescha¨ftigung um 192.400
Vollzeita¨quivalente oder 6,5 Prozent zunahm. Diese Entwicklung ist vor allem
fu¨r den immer wichtiger werdenden Dienstleistungssektor charakteristisch.
Der Arbeitsmarkt unterliegt seit den Neunzigerjahren tief greifenden struktur-
ellen Vera¨nderungen, die durch die konjunkturelle Entwicklung noch
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versta¨rkt und beschleunigt wurden (Gertsch und Hotz 1999: 3). So verlangt
beispielsweise die dynamische Entwicklung der neuen Kommunikations- und
Informationstechnologien A¨nderungen bei den Anforderungen an die Berufe
und sogar an ganze Berufsfelder. Damit ist auch das duale Ausbildungssystem
vor neue Herausforderungen gestellt (Bundesrat 2000: 5693). Der zunehmende
Spezialisierungsgrad von Kleinbetrieben in den zukunftstra¨chtigen Hightech-
Bereichen (z.B. Software-Branche) und in anspruchsvollen Dienstleistungs-
segmenten (z.B. Beratungsﬁrmen) schra¨nkt das Angebot von Lehrstellen ein.
Nur wenige dieser Kleinbetriebe sind in der Lage, das ganze erforderliche
Ausbildungsspektrum abzudecken und Lehrstellen anzubieten (Bundesrat
2000: 5694; Wolter, Mu¨lemann und Schweri 2003). Neben den strukturellen
Gru¨nden werden aber auch demographische Gru¨nde fu¨r die negative Entwick-
lung am Lehrstellenmarkt geltend gemacht. Seit Mitte der Neunzigerjahre
steigt die Zahl der Schulabga¨ngerinnen und Schulabga¨nger stetig an, was zu
einer gro¨ßeren Lehrstellennachfrage und damit zu einer Verscha¨rfung der
Problematik auf dem Lehrstellenmarkt gefu¨hrt hat.
Besonderheiten des schweizerischen Berufsbildungssystems
Das schweizerische Berufsbildungssystem ist durch zwei politisch-institu-
tionelle Besonderheiten gekennzeichnet. Zum einen zeichnet es sich durch
Table 1. Arten und Instrumente des Lehrstellenmarketings
Art des Lehrstellenmarketings Instrumente
Information Standaktionen an Ausstellungen
Organisation von speziﬁschen
Berufsbildungsveranstaltungen
Werbekampagnen
Durchfu¨hren von Kursen
Mailings
Flyer und Inserate
Publikationen und Informationsbroschu¨ren
Homepages auf dem Internet
Institutionelle und
Infrastrukturmaßnahmen
Ausbildungsforen
Neue Lehrmodelle
Ausbildungsverbund
Vereinigung von Berufsbildungsverantwortlichen der
betrieblichen Ausbildung
Kompetenzzentrum
Basislehrga¨nge
Finanzielle Anreize Staatliche Kostenbeteiligungen
Intervention Netzwerkaufbau
Betriebsbesuche zwecks Akquisition und Beratung
Coaching von Betrieben und Jugendlichen
Lehrstellenfo¨rderer
Akquisition mittels Mailings und Telefon
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Subsidiarita¨t aus, womit eine ausgepra¨gte Arbeitsteilung zwischen staatli-
chen und wirtschaftlichen Akteuren gemeint ist. Zum anderen ist das
schweizerische politische System ausgesprochen fo¨deralistisch, was insbeson-
dere auf den Bereich der Bildung zutriﬀt (Freitag und Bu¨hlmann 2003).
Diese zwei Merkmale fu¨hren zum einen zu regionalen Unterschieden in der
Berufsbildung, insbesondere zwischen der deutschen und der lateinischen
Schweiz, die durch die unterschiedlichen Traditionen der einzelnen Glied-
staaten der Schweiz, der Kantone, erkla¨rt werden ko¨nnen. Zum anderen
fu¨hrt das fragmentierte Berufsbildungssystem auch zu einer Vielzahl unter-
schiedlicher Ansa¨tze, was zu einem gewissen Grad innovationsfo¨rdernd
wirkt.
Sprachregionale Unterschiede
Vor allem in der deutschen Schweiz ist die duale Berufsbildung mit
Betriebslehre die dominante Form. Einige Berufe ko¨nnen auch alternativ in
einer Betriebslehre oder in einer Fachschule erlernt werden. In der fran-
zo¨sischsprachigen Westschweiz und im italienischsprachigen Tessin ist die Be-
rufsbildung jedoch strukturell anders aufgebaut und von den romanischen
Nachbarla¨ndern mit ihrer schulisch ausgerichteten Berufsausbildung be-
einﬂusst. So sind beruﬂiche Vollzeitschulen in der lateinischen Schweiz viel
ha¨uﬁger vertreten als in der Deutschschweiz (DBK 2004). Die Finanzierung
der Berufsbildung ist demnach in der lateinischen Schweiz Sache des Staates,
wa¨hrend in der deutschen Schweiz mehrheitlich die Wirtschaft die Kosten
u¨bernehmen muss und sich der Staat nur subsidia¨r daran beteiligt (Wolter und
Schweri 2002, 2004). Die Probleme und Herausforderungen im Bereich der be-
ruﬂichen Ausbildung sind somit in der deutschen und lateinischen Schweiz
nicht identisch. In der deutschen Schweiz mu¨ssen einerseits wieder vermehrt
Jugendliche fu¨r die gewerbliche Grundausbildung gewonnen werden und zum
anderen sollen bestehende Ausbildungspla¨tze insbesondere im Hightech- und
Dienstleistungsbereich erhalten und neue generiert werden. In der lateinischen
Schweiz zielen die Marketingmaßnahmen in eine andere Richtung. Den stark
schulbasierten Berufsausbildungen mu¨ssen Praktikumsmo¨glichkeiten in der
Wirtschaft erschlossen werden. Um Berufsbildungskosten sparen zu ko¨nnen,
sollen neue Betriebe, welche sich traditionell nur selten in der betrieblichen
Grundausbildung engagieren, fu¨r die Ausbildung von Lernenden gewonnen
werden. Mittels neuer Lehrmodelle, welche den Betrieben eine gro¨ßtmo¨gliche
Auswahl und Flexibilita¨t bei ihrer Ausbildung von Lernenden anbieten, soll
das lateinische Berufsbildungssystem vermehrt in die Richtung des dualen und
trialen Systems vera¨ndert werden.
Die strukturelle Verschiedenheit des Lehrstellenmarktes in den verschiede-
nen Regionen sowie die Dominanz der Anbieter mu¨ssen sowohl bei der
Durchfu¨hrung von Marketingmaßnahmen wie auch bei deren Evaluation
beru¨cksichtigt werden.
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Institutionelle Fragmentierung als Innovationslabor
Die einzigartige politisch-institutionelle Fragmentierung des schweizerischen
Berufsbildungssystems ermo¨glicht eine Vielfalt von unterschiedlichen Lo¨sun-
gen und kann somit als Versuchslabor fu¨r Innovation bei der Entwicklung
von politischen Lo¨sungen fu¨r die Krise des dualen Systems gelten. Damit
einher geht auch eine forschungstechnisch gu¨nstige Situation, die vor allem
komparativen Analysen eine ideale Untersuchungsgesamtheit bietet. Im Be-
reich des Lehrstellenmarketings kann auf eine Vielzahl von Projekten zu-
ru¨ckgegriﬀen werden, die sich sowohl hinsichtlich der Form des
Lehrstellenmarketings als auch hinsichtlich ihrer Tra¨gerschaft unterscheiden.
Die hier pra¨sentierte Untersuchung macht sich diese hervorragende Aus-
gangslage fu¨r vergleichende Forschung zunutze.
Fragestellung Fallwahl und methodisches Vorgehen
Das zentrale Erkenntnisinteresse der pra¨sentierten Untersuchung liegt
in der Beantwortung der Frage, welche Marketingmaßnahmen unter
welchen Bedingungen erfolgreich sind. Um die Wirkungsweise und die
Leistungsfa¨higkeit der verschiedenen Formen des Lehrstellenmarketings zu
analysieren, wurde fu¨r jede identiﬁzierte Form ein Fall im Rahmen einer
qualitativen Einzelfallstudie vertieft untersucht. Die Fa¨lle wurden anschließ-
end mit einem vergleichenden Untersuchungsdesign einander gegenu¨berges-
tellt.
Die Grundgesamtheit der zur Verfu¨gung stehenden Fa¨lle bestand aus 58
Lehrstellenmarketing-Projekten, die im Rahmen eines ﬁnanziellen
Anreizprogramms des Bundes (dem so genannten Lehrstellenbeschluss 2, vgl.
Bundesbeschluss 1999) gefo¨rdert wurden. Die Fallauswahl basierte auf zwei
Kriterien. Die gewa¨hlten Projekte mussten zum einen die verschiedenen Typen
von Lehrstellenmarketing abdecken. Zweitens mussten die Tra¨ger der gewa¨hl-
ten Projekte die Vielfalt des schweizerischen Fo¨deralismus sowie der Subsid-
iarita¨t abdecken. Entsprechend wurden die folgenden Projekte untersucht:
Deutschschweiz
La¨ndliche Kantone mit Hauptprodukt Information: Projekt ‘‘Zusammenarbeit
in der Berufsbildung Zentralschweiz – Teilprojekt Kommunikation’’
Das Zusammenarbeitsprojekt von sechs Kantonen bestand aus einem
Masterprojekt und vier Teilprojekten, von denen sich das Teilprojekt ‘‘Kom-
munikation Berufsbildung Zentralschweiz’’ mit verschiedenen Informations-
instrumenten der Fo¨rderung der Berufsbildung widmete. Ab 2003 wurde
Lehrstellenmarketing aufgrund der zunehmenden Lehrstellenknappheit im
Dienstleistungssektor zum Schwerpunkt des Projekts. Das Projekt wird als
Erfolg bezeichnet, da es einerseits seine operativen Ziele erreicht hat und
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zweitens zu nachhaltigen Zusammenarbeitsstrukturen beigetragen hat, die
u¨ber das Projekt hinaus tragfa¨hig sind.
Kleiner urbaner Kanton mit Hauptprodukt Intervention: Projekt ‘‘Lehrstellenfo¨r-
derer Basel-Landschaft’’
Der Lehrstellenfo¨rderer hat die Aufgabe, durch direkte Kontakte mit poten-
ziellen Ausbildnern Lehrpla¨tze zu generieren. Im untersuchten Projekt wurde
der Schwerpunkt auf die Gru¨ndung und Betreuung eines Ausbildungsverbun-
des sowie auf die Fo¨rderung von Ausbildungspla¨tzen fu¨r schulisch schwache
Jugendliche gelegt. Das Projekt wird als Erfolg bezeichnet, da mehr Aus-
bildungspla¨tze als erwartet neu geschaﬀen werden konnten.
Großer Kanton mit Hauptprodukt Institution/Infrastrukturmaßnahmen: Projekt
‘‘Regionale Ausbildungsforen Zu¨rich’’
Berufsbildungsforen (Ausbildungsforen, Lehrstellenforen) sind regionale Platt-
formen zur Behandlung von Fragen und Problemen an der Schnittstelle zwi-
schen Volksschule und Berufsbildung und in weiteren Bereichen der
Berufsbildung. Der Kanton Zu¨rich betreibt u¨ber die Fo¨rderung der Foren ein
indirektes Lehrstellenmarketing. Er unterstu¨tzt die Foren beim Aufbau und
ihrer Ta¨tigkeit, damit sie wiederum in ihrem Bezirk die Lehrstellensituation
verbessern. Die Maßnahme des Kantons greift damit nicht direkt ein, sondern
versucht u¨ber die Einrichtung neuer Strukturen Einﬂuss auf den Lehrstellen-
markt zu nehmen. Diese Form der indirekten Steuerung macht es schwierig,
eine eigentliche Wirkungsabscha¨tzung vorzunehmen. Das Projekt wird als
teilweiser Erfolg bezeichnet, da die Foren unterschiedlich gut funktionieren.
Franzo¨sischsprachige Schweiz
Kleiner Kanton mit Hauptprodukt Institution/Infrastrukturmaßnahme: Projekt
‘‘Partenariat e´cole-industrie’’ in Neuchaˆtel
Das Projekt des Kantons Neuchaˆtel zielt auf den Wechsel von der schuli-
schen Berufsbildung zum dualen System. Zu diesem Zweck wurden die Funk-
tion des Lehrstellenfo¨rderers und eine nach-obligatorische Schulstruktur
eingerichtet, die die angehenden Lernenden bei der Lehrstellensuche begleitet
und in Zusammenarbeit mit den potenziellen Ausbildnern auf die Anforder-
ungen in der Lehre vorbereitet. Das Projekt kann nicht als Erfolg bezeichnet
werden, da weder der Lehrstellenfo¨rderer die angestrebte Anzahl neuer Aus-
bildungspla¨tze schaﬀen konnte, noch die Widersta¨nde der potenziellen Aus-
bildner gegen das Konzept des dualen Systems ausgera¨umt werden konnten.
Mittelgroßer Kanton mit Produkt ‘‘ﬁnanzielle Anreize’’: Projekt ‘‘Subvention
des cours d’introduction’’ in Freiburg
Das einzige Projekt, das mit dem Typ ‘‘ﬁnanzielle Anreize’’ arbeitete, wurde
im Kanton Freiburg durchgefu¨hrt. Der ﬁnanzielle Anreiz fu¨r Ausbildner,
Lehrstellen zu schaﬀen, bestand im untersuchten Projekt darin, dass der
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Kanton die Ha¨lfte der Kosten fu¨r die Einfu¨hrungskurse fu¨r Erstjahreslern-
ende u¨bernahm, die sonst zulasten der Unternehmen gingen. Das Projekt
wird als Misserfolg gewertet, da keine neu geschaﬀenen Lehrstellen nachge-
wiesen werden konnten, sondern prima¨r bestehende Ausbildungspla¨tze sub-
ventioniert wurden. Nach Abschluss des Projektes wurde es nicht
weitergefu¨hrt, da auch die zusta¨ndigen Personen in der Kantonsverwaltung
gewechselt hatten.
Berufsverband
Beispiel fu¨r ein Projekt eines Schweizerischen Berufsverbands mit Hauptprodukt
Information: Projekt ‘‘Lehrstellenmarketing Ba¨ckerei-Konditorei- und Conﬁser-
ie-Branche’’
Das untersuchte Projekt hatte zwei zentrale Produkte: Zum einen wurde ein
Ordner fu¨r die Verbandsmitglieder erstellt, der Informationen fu¨r den Kon-
takt mit Interessierten zusammentra¨gt. Zum anderen wurde ein Leitfaden fu¨r
Schnupperlehrbetriebe erarbeitet, mit denen Lehrbetriebe die Eignung von
Schnupperlehrlingen besser einscha¨tzen ko¨nnen. Mit dieser Maßnahme sollte
die Qualita¨t der Lernenden, aber auch der Berufsbildungsverantwortlichen
der betrieblichen Ausbildung verbessert werden. Das Projekt wurde als
Erfolg gewertet, da es nicht nur alle operativen Ziele erreichte, sondern auch
eine nachhaltige Wirkung entfaltete, die fortlaufend weiter kontrolliert wird.
Fu¨r die Untersuchung der Wirksamkeit von Lehrstellenmarketing wurde
der Fokus nicht auf einzelne Maßnahmen, sondern auf die Kombination von
Marketingmaßnahmen gelegt. Ebenfalls von Bedeutung war der soziostruktu-
relle und politische Kontext, in dem diese Maßnahmen zur Anwendung
gelangten.
Fu¨r die empirische Arbeit wurde ein qualitatives Verfahren angewendet.
In einem ersten Schritt wurden die bestehenden Dokumente zusammenge-
tragen und gesichtet. Auf dieser Basis konnten ein Bild des Falles aufgebaut
und Thesen fu¨r die nachfolgenden Interviews erarbeitet werden. Die halb-
standardisierten Interviews mit den involvierten Akteuren wurden mit einem
Gespra¨chsleitfaden gefu¨hrt, der fu¨r jeden Fall speziﬁziert wurde. Pro Fallstu-
die fanden durchschnittlich drei Interviews statt, wobei die Anzahl der Ge-
spra¨chspartner bzw. Gespra¨chspartnerinnen abha¨ngig vom einzelnen Fall
variierte. Die Interviews stellten die zweite Grundlage fu¨r die Einzelfallana-
lyse dar.
Fu¨r den eigentlichen Fallstudienvergleich wurden die Erkenntnisse aus
den einzelnen Fallstudien in die Gesamtheit der in der jeweiligen Fallstudie
beobachteten Pha¨nomene eingeordnet. Bei der Gegenu¨berstellung der Fa¨lle
gingen damit die Besonderheiten jedes einzelnen Falles nicht verloren und
konnten gleichwohl Gemeinsamkeiten und Regelma¨ßigkeiten u¨ber den Ein-
zelfall hinaus identiﬁziert werden.
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Resultate aus dem Fallstudienvergleich
Eine erste Erkenntnis aus den Fallstudien ist, dass keine eindeutige Aussage
u¨ber den Erfolg einzelner Formen von Lehrstellenmarketing gemacht werden
kann. Erfolg wurde in der Fallanalyse breit deﬁniert: Als erfolgreich einge-
stuft wurden sowohl Projekte, in denen es gelang, die geplanten Maßnahmen
in der vorgesehenen Art und Weise bereitzustellen, als auch Projekte, mit
denen nachweislich Lehrstellen geschaﬀen werden konnten. Sowohl die Um-
setzung als auch die erzielten Resultate wurden also als Indikatoren fu¨r den
Erfolg eines Projektes gewertet.
Der Vergleich zeigt, dass der Erfolg oder Nicht-Erfolg nicht unmittelbar
auf den gewa¨hlten Projekttyp zuru¨ckgefu¨hrt werden kann. Außerdem ermo¨g-
licht der Vergleich der untersuchten sechs Lehrstellenmarketing-Projekte die
Identiﬁkation von unterschiedlichen Faktoren, die unter jeweils speziﬁschen
Bedingungen dazu beitragen, dass ein Projekt als Erfolg bezeichnet werden
kann.
Diese Faktoren ko¨nnen auf vier Ebenen gruppiert werden. Erstens spielt
der politische Kontext eine bedeutende Rolle fu¨r den Erfolg eines Projekts.
Zweitens ﬁnden sich Aspekte des Prozessverlaufs und der beteiligten Akteure,
die einen Einﬂuss auf die Realisierung und Entwicklung der Maßnahmen ge-
habt haben. Drittens lassen sich auf einer inhaltlichen Ebene Merkmale der
gewa¨hlten Maßnahmen und Instrumente festmachen, die ebenfalls zum Pro-
jekterfolg beitragen. Viertens schließlich spielen organisatorische Faktoren
eine wichtige Rolle in den untersuchten Lehrstellenmarketingprojekten.
Kontextfaktoren
Eine wichtige Rolle fu¨r den Erfolg eines Projekts spielt der Kontext, in wel-
chem es stattﬁndet. Dies betriﬀt einerseits strukturelle Rahmenbedingungen
und andererseits die politische Sensibilisierung fu¨r die Lehrstellenproblematik.
Einen ersten Faktor stellt die politische Ausgangslage dar. Es hat sich
beim Zentralschweizer Lehrstellenmarketing gezeigt, dass die Konstellation
der sechs Zentralschweizer Kantone eine gu¨nstige Voraussetzung fu¨r eine
funktionierende Kooperation darstellte, indem die Kantone in einem klar def-
inierten, geograﬁschen Raum mit einem hohen Identiﬁkationswert und grenz-
u¨berschreitenden Problemen liegen. Diese Konstellation fu¨hrte dazu, dass die
Zusammenarbeit im Berufsbildungssektor zu einem gewissen Grade auf der
bereits funktionierenden und institutionalisierten Zusammenarbeit im Volks-
schulsektor aufbauen konnte. Von gu¨nstigen Rahmenbedingungen proﬁtier-
ten auch die Ausbildungsforen im Kanton Zu¨rich. Hier konnte auf teilweise
bereits bestehenden Netzwerken aufgebaut werden, die sich selbst zur Lo¨sung
der Lehrstellenproblematik konstituiert hatten. Auf der Gegenseite zeigten
sich beim Neuenburger Projekt des ‘Partenariat ﬂexible’ schwierige struktu-
relle Ausgangsbedingungen als problematisch fu¨r die Akzeptanz des Projekts.
Zum einen haben die Berufsfachschulen traditionell ein gro¨ßeres Gewicht als
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das kantonale Berufsbildungsamt, was eine breite Abstu¨tzung des Projekts in
der Verwaltung erschwerte, zum anderen fu¨hrte der angestrebte grundsa¨tzli-
che Systemwechsel bei den wirtschaftlichen Akteuren zu einer großen Zuru¨ck-
haltung. Generell ist hierbei anzumerken, dass der Umbau des
Berufsbildungssystems in den eher schulisch ausgerichteten Westschweizer
Kantonen einen gro¨ßeren Wechsel bedeutet als in den sta¨rker dual aus-
gerichteten Deutschschweizer Kantonen. Marketingmaßnahmen, die diesen
Wechsel anzielen, haben hier schwerere Hu¨rden auch institutioneller Art zu
u¨berwinden.
Ein zweiter Faktor besteht im politisch sensibilisierten Umfeld zum Zeit-
punkt des Entscheids u¨ber und im Laufe der Umsetzung eines Projekts.
Beim Fall des Zentralschweizer Lehrstellenmarketings zeigte sich, dass so-
wohl die Verunsicherung durch die Reform des Berufsbildungssystems als
auch der politische Druck durch eine Volksinitiative auf Bundesebene – die
‘Lehrstelleninitiative’ der Sozialdemokratischen Partei der Schweiz, die die
Bundeskompetenzen in der Berufsbildung versta¨rken wollte, aber vom Volk
verworfen wurde (vgl. Bundesrat 2001 und 2003) – dazu beitrugen, dass die
versta¨rkten Bemu¨hungen im Lehrstellenmarketing positiv wahrgenommen
und breit unterstu¨tzt wurden. Auf der Gegenseite zeigt das Fallbeispiel der
ﬁnanziellen Anreize im Kanton Freiburg, dass die große Skepsis gegenu¨ber
der Maßnahme seitens der vollziehenden Beho¨rden, die seit der Einfu¨hrung
der Maßnahme neu besetzt und reorganisiert worden waren, einen starken
Unwillen beim Vollzug zur Folge hatte.
Prozessverlauf und Akteurverhalten
Auf der Ebene der politischen Prozesse und des Auftretens der beteiligten
Akteure erweisen sich im Vergleich der untersuchten Projekte zwei Aspekte
als bedeutsam fu¨r den Erfolg einer Maßnahme: die sinnvolle Integration
durch Mitsprache der betroﬀenen Interessen bei der Ausgestaltung der
Maßnahme und Eignung und Engagement der zusta¨ndigen Personen.
Die Bedeutung der breiten Mitsprache aller betroﬀenen Interessen bei der
Ausgestaltung einer Maßnahme zeigt sich am Beispiel der Ausbildungsforen
im Kanton Zu¨rich. Foren sind dann erfolgreich, wenn sie alle wichtigen
Institutionen an der Schnittstelle Volksschule–Berufsbildung des jeweiligen
Bezirks versammeln ko¨nnen. Die Teilnahme der Wirtschaftsverba¨nde und o¨ﬀ-
entlichen Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen mit starken und engagierten
Vertretungen erweist sich dabei als besonders entscheidend. Wenn nicht eine
von den Verba¨nden akzeptierte und delegierte Vertretung im Forum
teilnimmt, kann sich diese schlechte Einbindung auf die Akzeptanz des
Forums und dessen Aktivita¨ten auswirken. Die Bedeutung der Mitsprache
der verschiedenen Interessen zeigt sich auch beim einzigen Fall der Untersu-
chung, der von einem Verband getragen wird: Beim Lehrstellenmarketing der
Ba¨cker-Konditoren-Conﬁserie-Branche hatte die wiederholte Beru¨cksichti-
gung sprachregionaler Sensibilita¨ten eine große psychologische Bedeutung, da
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damit von vornherein ein Einbezug der jeweiligen Erwartungen signalisiert
wurde. Gerade bei Marketingmaßnahmen und Kampagnen sind kulturelle
Unterschiede von zentraler Bedeutung. Auch im Falle des basellandschaftli-
chen Lehrstellenfo¨rderers trug der Einsatz einer Arbeitsgruppe fu¨r die Pro-
jektentwicklung zur breiten Akzeptanz der Maßnahme bei. Wiederum als
gegenteiliges Beispiel kann das Neuenburger Projekt zur Illustration herbei-
gezogen werden. Die fehlende Mitsprache des kantonalen Berufsbildungsamts
bei der Ausgestaltung der Lehrstellenakquisition durch die dominante Be-
rufsfachschule erho¨hte die Skepsis gegenu¨ber der Maßnahme.
Ein zweiter Faktor betriﬀt die Eignung und Akzeptanz der verantwortlichen
Personen. Es zeigt sich am Beispiel der Zu¨rcher Ausbildungsforen, dass ein Er-
folg der Marketing-Ta¨tigkeiten stark vom Engagement der einzelnen Leitungs-
personen abha¨ngt. Den Leitungspersonen kommt fu¨r den erfolgreichen
Aufbau und fu¨r die gute Fu¨hrung eines Forums eine besondere Bedeutung zu.
Sie sind es, die Mitglieder mobilisieren, Aktivita¨ten planen, und damit das
Forum in der Region verankern. Da die Foren weniger Organisationen als
lockere Zusammenschlu¨sse sind, die vom Engagement der Beteiligten leben,
braucht es Leute, die eine Vernetzung anstreben und es schaﬀen, genug andere
Personen und Institutionen zur Mithilfe u¨berzeugen zu ko¨nnen, ohne dabei
selbst eine zu dominante Stellung einzunehmen. Wie wichtig die Wahl geeig-
neter Perso¨nlichkeiten fu¨r den Erfolg einer Maßnahme ist, zeigen auch die bei-
den untersuchten Lehrstellenfo¨rderer im Kanton Basel-Landschaft und im
Kanton Neuenburg. Die große allgemeine Akzeptanz des basellandschaftli-
chen Lehrstellenfo¨rderers, seine Schlu¨sselposition in der Berufsbildung
(Vermittler Wirtschaft und Kanton, Ansprechperson fu¨r alle) und seine
Bekanntheit im gesamten Kanton ist auf verschiedene Faktoren zuru¨ckzufu¨h-
ren. Vorab sind das u¨berdurchschnittlich hohe perso¨nliche Engagement des
Lehrstellenfo¨rderers und seine Freude an der Ta¨tigkeit zu nennen. Daneben
spielen jedoch seine große fachliche Kompetenz und der wirtschaftsnahe
beruﬂiche Hintergrund eine wichtige Rolle. Anders der Neuenburger
Lehrstellenfo¨rderer, der mit einem schulischen Hintergrund von der Wirtschaft
nicht akzeptiert wurde. Die entsprechenden kulturellen Unterschiede fu¨hrten
in Kombination mit dem grundsa¨tzlichen Systemwechsel, den er zu vermitteln
hatte, zu mangelndem Wohlwollen seitens der angesprochenen Unternehmen,
was sich in einer lediglich geringen Zahl neu geschaﬀener Lehrstellen a¨ußerte.
Inhaltliche Ausgestaltung der Maßnahmen
Auf inhaltlicher Ebene der gewa¨hlten Strategie und der konkreten Maßnah-
men ﬁnden sich ebenfalls verschiedene Faktoren, die in ihrer Kombination
einen Beitrag zum grundsa¨tzlichen Gelingen des Projekts beigetragen haben.
Es sind dies die Einbettung einer Maßnahme in eine Gesamtstrategie, das
Abstu¨tzen auf Problemanalysen und entsprechenden Zielformulierungen
sowie die Kombination unterschiedlich verbindlicher Maßnahmen.
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Eine Erkenntnis des Fallstudienvergleichs liegt darin, dass sich unterschied-
liche Tra¨gerschaften als unterschiedlich geeignet fu¨r verschiedene Formen des
Lehrstellenmarketings erweisen. So zeigt sich, dass nicht-professionelle Tra¨-
gerschaften, wie wir sie bei den Ausbildungsforen ﬁnden, erfolgreich sind bei
Maßnahmen, die eine eher tiefe Verbindlichkeit bei der Zielgruppe aufweisen.
Diese Tra¨gerschaften eignen sich fu¨r die Integration verschiedener Akteure,
erreichen aber bei der Umsetzung komplexerer Projekte ihre Grenzen. Fu¨r die
Realisierung organisatorisch anspruchsvoller Maßnahmenpakete erweisen sich
dagegen professionelle und mit genu¨gend Ressourcen ausgestattete Ver-
waltungsstrukturen als besonders wichtig. Dies zeigt sich sowohl beim
Zentralschweizer Projekt sowie beim Lehrstellenmarketing der Ba¨cker-Kondi-
toren-Conﬁseur-Branche. Schließlich erweisen sich wirtschaftsnahe Tra¨gers-
chaften als besonders geeignet fu¨r Maßnahmen, die den direkten Kontakt mit
potenziellen Ausbildnern beinhalten. Hervorragendes Beispiel hierfu¨r ist der
basellandschaftliche Lehrstellenfo¨rderer, der der kantonalen Wirtschaftskam-
mer angegliedert ist. Der Zusammenhang zeigt sich aber ebenso beim Verein
Berufsbildung Zentralschweiz als Tra¨ger der gro¨ßten Innerschweizer Ber-
ufsbildungsmesse wie auch in negativer Form beim tendenziellen Scheitern des
Neuenburger Lehrstellenfo¨rderers, der eben nicht einen privatwirtschaftlichen,
sondern einen pa¨dagogischen Hintergrund hatte.
Als ein starker erfolgsfo¨rdernder Faktor erweist sich generell die Einbet-
tung einer Marketingmaßnahme in ein umfassendes Gesamtkonzept. Die
einheitliche Ausrichtung verschiedener Instrumente auf gemeinsame u¨berge-
ordnete Zielsetzungen hat gleich mehrere Vorteile fu¨r die Umsetzung der
Maßnahmen, wie am Beispiel des Zentralschweizer Lehrstellenmarketings
illustriert werden kann. Erstens ermo¨glichte hier der klare Rahmen eine
Lernfa¨higkeit und Flexibilita¨t des Fachprojekts, Kommunikation’, was die
Erga¨nzung mit dem Schwerpunkt Lehrstellenmarketing ab 2003 ermo¨glichte.
Um die u¨bergeordneten Zielsetzungen zu verfolgen, war angesichts der ver-
a¨nderten Ausgangslage eine Adaption notwendig. Zweitens ermo¨glichte die
Integration in das Masterprojekt einzelne Synergieeﬀekte u¨ber die Fach-
projekt-Grenzen hinweg. Drittens konnte fu¨r das Lehrstellenmarketing im
engeren Sinne ab 2003 auf große Vorarbeiten aufgebaut werden, die im Rah-
men des vorga¨ngigen Fachprojektverlaufs geleistet worden waren. Die vor-
angegangenen Aktivita¨ten hatten einen bedeutenden Sensibilisierungseﬀekt,
der zur Akzeptanz der nachfolgenden Marketingkampagne und zur
Empfa¨nglichkeit der vermittelten Botschaften wesentlich beitrug. Auch das
Marketing der Ba¨cker-Konditoren-Conﬁseur-Branche ist Teil eines Gesamt-
konzepts, welches auf verschiedenen Ebenen ansetzt und sowohl Syner-
gieeﬀekte erzielt als auch auf gewonnene Erfahrungen aufbauen kann.
In engem Zusammenhang mit dem Vorhandensein eines Rahmen gebenden
Gesamtkonzepts stehen zwei weitere Elemente, das Abstu¨tzen auf eine Prob-
lemanalyse und die Kombination verschiedener Maßnahmen. Dies zeigt sich
wiederum beim Lehrstellenmarketing der Ba¨cker-Konditoren-Conﬁseur-Bran-
che. Fu¨r die Erarbeitung des Gesamtkonzeptes war eine fundierte Problema-
473Erfolgsfaktoren von Lehrstellenmarketing in der dualen Berufsbildung
nalyse unabdingbar, da erst auf dieser Grundlage eine angemessene Zielfor-
mulierung mo¨glich war. Der ﬁnanzielle Anreiz im Kanton Freiburg wurde
dagegen konzipiert, ohne sich auf eine Situationsanalyse zu stu¨tzen. Die feh-
lende Legitimation durch Vorabkla¨rungen trug zur schlechten Akzeptanz der
Maßnahme wesentlich bei. Die Deﬁnition konkreter Ziele ist zentral fu¨r die
Wahl der geeigneten Maßnahmen, um die identiﬁzierten Probleme eﬀektiv
anzugehen. Wa¨hrend Einzelmaßnahmen zwar kurzfristige Erfolge beschieden
sein ko¨nnen, ist es fu¨r die Nachhaltigkeit von Marketingmaßnahmen
notwendig, Synergien zu schaﬀen, die u¨ber kurzfristige Erfolge hinaus
tragfa¨hig sind und sie auf eine langfristige Perspektive ausrichten. Die
Bedeutung der Kombination unterschiedlicher Instrumente zeigt sich auch
beim Zentralschweizer Lehrstellenmarketing. Das Anschreiben potenzieller
Ausbildungsbetriebe zeitigte vor allem dank Nachgreifaktionen Resultate. Die
schriftliche Kontaktaufnahme war zwar unumga¨nglich fu¨r die angestrebte
Breitenwirkung, in der Mehrheit der Fa¨lle aber vertiefte erst der perso¨nliche
Kontakt das geweckte Interesse und fu¨hrte zum erwu¨nschten Verhalten der
Adressaten, d.h. zur Schaﬀung neuer Lehrstellen.
Institutionelle und organisatorische Faktoren
Neben der Prozess- und Kontextebene und der inhaltlichen Ausgestaltung
der Maßnahmen spielen schließlich auch organisatorische und institutionelle
Aspekte eine zentrale Rolle fu¨r den Erfolg einer Marketingmaßnahme. Dies
betriﬀt die Bereitstellung der notwendigen fachlichen und personellen
Ressourcen, die Koordinationsfa¨higkeit der Projektleitung und die Gewa¨hr-
leistung der notwendigen Handlungsspielra¨ume der Projektverantwortlichen
bei der Umsetzung.
Erstens zeigt sich im Fallvergleich die nicht zu unterscha¨tzende Bedeutung
professionellen Fachwissens als auch personeller Ressourcen fu¨r die Wahr-
nehmung von Marketingmaßnahmen im Berufsbildungsbereich. Diese
Bedingung triﬀt sowohl fu¨r die Verwaltung als auch fu¨r verbandliche Tra¨-
gerschaften zu. Alle untersuchten Projekte stellten hohe fachliche Anforder-
ungen an die konzipierenden und durchfu¨hrenden Stellen. Erfolg stellte sich
dort ein, wo die Bedingungen gegeben waren, diese Anforderungen zu erfu¨l-
len, d.h. wo die notwendige Expertise zur Verfu¨gung stand. Dies ist beim
Zentralschweizer Projekt, beim basellandschaftlichen Lehrstellenfo¨rderer so-
wie beim Lehrstellenmarketing der Ba¨cker-Konditoren-Conﬁseur-Branche der
Fall, in denen fachlich ausgewiesenes Personal mit der Konzipierung und
Umsetzung der jeweiligen Maßnahmen betraut war und dazu auch die ent-
sprechenden personellen Ressourcen zur Verfu¨gung standen.
Zweitens zeigt sich nicht allein bei den komplexen Projekten mit breitem
Maßnahmenmix, sondern auch bei den Projekten, die sich auf ein bestimm-
tes Instrument konzentrieren, dass erfolgreiches Lehrstellenmarketing hohe
Koordinationsanforderungen aufweist. Die Zentralschweizer Fallstudie
illustriert, wie das gemeinsame Vorgehen von sechs Kantonen mit einer
474 Fritz Sager
ausgesprochenen Zentralisierung der Arbeiten große Skaleneﬀekte bewirkte.
Es war auch zu einem gewissen Grade der zentralisierten Organisations-
form und der dadurch erzielten Aufwandsoptimierung im Fachprojekt
‘Kommunikation’ zu verdanken, dass 2003 noch genu¨gend Ressourcen fu¨r
die Neuausrichtung auf das Lehrstellenmarketing zur Verfu¨gung standen.
Auch beim Lehrstellenmarketing der Ba¨cker-Konditoren-Conﬁseur-Branche
ero¨ﬀnete die zentralisierte Vorgehensweise neue Handlungsspielra¨ume, die
im Sinne der deﬁnierten Projektziele fu¨r eine strategische Erga¨nzung der
Maßnahmen durch eine Marketingkampagne genutzt wurden.
Schliesslich ist auf die Bedeutung der operativen Autonomie bei der Um-
setzung der Maßnahmen hinzuweisen. Die Trennung der politisch-strategi-
schen Spha¨re von der eigentlichen Leistungserbringerseite erweist sich gleich
bei einer Mehrzahl der untersuchten Fa¨lle als bedeutender Erfolgsfaktor.
Der Erfolg der Zu¨rcher Ausbildungsforen ist zu einem gewissen Grad auf
ihre jeweilige Autonomie bei der Erfu¨llung ihrer Leistungsvereinbarungen
mit dem Kanton zuru¨ckzufu¨hren. Diese Autonomie ermo¨glicht die ﬂexible
Ausrichtung der Ta¨tigkeiten an den regionalen Bedu¨rfnissen und die Wahl
der geeigneten Mittel. Ebenso spielte beim Zentralschweizer Masterprojekt
die Autonomie, die den Fachprojektverantwortlichen gewa¨hrt wurde, eine
wichtige Rolle. Durch die klare Aufgabenzuteilung wurden Hand-
lungsspielra¨ume geschaﬀen und gesichert, die den Fachprojektverantwortli-
chen nicht nur eine eﬃziente operative Arbeit, sondern auch eine strategische
Gestaltungsfreiheit ermo¨glichten, ohne die es beispielsweise kaum zur
Initiative fu¨r die untersuchte Lehrstellenmarketingkampagne gekommen
wa¨re. Ausgesprochen große Autonomie genießt der basellandschaftliche
Lehrstellenfo¨rderer, was ihm ermo¨glicht, seine Arbeit bedu¨rfnisgerecht zu
entfalten – in diesem Fall ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Schließlich spielt
die strikte Aufgabenteilung und die Deﬁnition klarer Handlungsspielra¨ume
fu¨r den Fachexperten bei der Gescha¨ftsstelle der beiden Verba¨nde der Ba¨-
cker-Konditoren-Conﬁseur-Branche eine zentrale Rolle fu¨r die Erarbeitung
eines professionellen Konzepts zur Nachwuchssicherung.
Schlussfolgerungen
Der Vergleich von sechs unterschiedlichen Projekten im Bereich des Lehrstel-
lenmarketings fu¨hrt zu Erkenntnissen, die u¨ber das Rahmen gebende Schwei-
zer Berufsbildungssystem hinaus fu¨r die Konzipierung und Durchfu¨hrung
solcher Projekte nutzbar gemacht werden ko¨nnen. Im Folgenden werden in
diesem Sinne Schlussfolgerungen aus der Untersuchung gezogen, die eine
konkrete politisch-praktische Ausrichtung haben, und auf die langfristige
Sicherung der Vorteile des dualen Systems zielen. Dabei wird in einem ersten
Schritt auf die generelle Ausrichtung und anschließend konkreter auf
erfolgsfo¨rdernde Projekteigenschaften eingegangen.
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Generelle Ausrichtung von Lehrstellenmarketing
Es besta¨tigt sich, dass Betriebe und Verba¨nde fu¨r die Lo¨sung des Lehrstellen-
problems entscheidende Akteure sind. Im Fallstudienvergleich hat sich
gezeigt, dass wirtschaftsnahe Tra¨gerschaften und Akteure viel zum Erfolg von
Marketingprojekten beitragen. Es ist deshalb sinnvoll, wenn vermehrt Pro-
jekte durchgefu¨hrt werden, welche die Angebotsseite (Betriebe) ansprechen.
Dabei sind auch Projekte von Verba¨nden der Arbeitswelt erstrebenswert. Aus
den gleichen Gru¨nden ist die Marketingform ‘Interventionen’, namentlich die
Lehrstellenakquisition und Beratung durch Betriebsbesuche sinnvoll.
Erfolgversprechende Projekteigenschaften
Um die Nachhaltigkeit sowie die Wirksamkeit von Lehrstellenmarketing
sicherstellen zu ko¨nnen, erweisen sich vor allem Projekte mit folgenden
Eigenschaften als erfolgreich:
Projekte, die auf bestehende und gut funktionierende Strukturen und
Institutionen aufbauen, ko¨nnen langfristig weitergefu¨hrt werden. Zudem ver-
fu¨gen diese Institutionen oft auch u¨ber genu¨gend Fachwissen, personelle
Ressourcen und professionelle Strukturen.
Damit Marketingmaßnahmen zielgerichtet ein- und umgesetzt werden
ko¨nnen, sollten sie in ein umfassendes Gesamtkonzept fu¨r die Berufsbildung
eingebettet sein. Damit eine angemessene Zielformulierung sowohl fu¨r das
Gesamtkonzept wie auch fu¨r einzelne Maßnahmen u¨berhaupt mo¨glich ist,
muss vorga¨ngig eine Problemanalyse erstellt werden. Erst aufgrund dieser
Analyse ko¨nnen konkrete Ziele und darauf aufbauend die geeigneten Maß-
nahmen ausgewa¨hlt werden.
Eine Evaluation der Marketingprojekte ist nur mo¨glich, wenn eine klar
deﬁnierte Zielsetzung und daraus abgeleitete Maßnahmen mit evaluierbaren
Elementen vorhanden sind. Die Evaluation von Marketingvorhaben ist
unabdingbar, damit no¨tige Korrekturen und Verbesserungen angebracht
werden ko¨nnen.
Bei der Ausgestaltung einer Marketingmaßnahme sollten alle betroﬀenen
Interessen integriert werden, damit die Maßnahme bei der Umsetzung u¨ber
genu¨gend Akzeptanz verfu¨gt. Damit die Mitsprache der Akteure gewa¨hrleist-
et werden kann, muss fu¨r die Konzipierungsphase der Projekte genu¨gend
Zeit einberechnet werden. Eine gute Planung ist unabdingbar.
Die Marketingvorhaben sollten u¨ber eine geeignete Tra¨gerschaft verfu¨gen.
Fu¨r organisatorisch und inhaltlich anspruchsvolle Maßnahmen braucht es
professionelle und mit genu¨gend Ressourcen ausgestattete Verwaltungs- oder
Verbandsstrukturen. Maßnahmen mit einer tiefen rechtlichen Verbindlichkeit
fu¨r die Zielgruppen ko¨nnen auch von nicht professionellen Organisationen
getragen werden. Wirtschaftsnahe Tra¨gerschaften sind fu¨r den Marketingtyp
der ,Interventionen’, der den direkten Kontakt mit (potenziellen) Lehrbetrie-
ben beinhaltet, besonders geeignet.
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Eine Kombination von verschiedenen Maßnahmen ist anzustreben. So
sollten Informationskampagnen fu¨r Betriebe mit Akquisitionselementen be-
gleitet werden. Der Eﬀekt von Informations- und Sensibilisierungskampag-
nen fu¨r die Nachfrageseite kann deutlich vergro¨ßert werden, wenn zur
gleichen Thematik und in der gleichen Zeitspanne Projekte durchgefu¨hrt
werden. Neue Maßnahmen, Modelle oder Projekte ko¨nnen umgekehrt mit
Informationskampagnen unterstu¨tzt werden.
Die Trennung der strategisch-politischen Seite und der eigentlichen Leis-
tungserbringerseite hat sich bei vielen Marketingvorhaben bewa¨hrt. So haben
die Projektbeauftragten genu¨gend operative Autonomie bei der Umsetzung
der Maßnahme und ko¨nnen bedu¨rfnisgerecht arbeiten. Eine zentralisierte
Arbeits- und Vorgehensweise gewa¨hrleistet eine gute Koordination, welche
fu¨r erfolgreiches Lehrstellenmarketing unabdingbar ist.
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